> U/ U/ S

Indice

INTRODUCCION .........onoininnenvinscnnensessessssessssssssssssssssssssssssssnss RERIR |

PRIMERA PARTE / ANTES QUE NADA, HAY QUE PENSAR

INTRODUCCION A LA PRIMERA PARTE ..........ccovveevevemmermmensnesrsssnss w81
1. FIJAR OBJETIVOS CLAROS ............eomvvveeeseveresensessansesssssniossssessasinns .88
Por qué son importantes 10s ObJELVOS ........cocvvereveieieerererevnensirivenss v 33
La influencia de los objetivos en el resultado ........c.ovvererrerrernncns rvisaeens 34
El proceso de fijar ObJEtivos .......c..ccuvveiiereerinenreerninieeieiesieseeeenesensenns 37
Informacion requerida ... s, 37
Algunos ejemplos de Objetivos GENEIiCOS .........cerrrrererreererereresssssrerisinnns 39
Habilidades, herramientas y tecnologias .............. coreere st nsees 39
Coste-efectividad .......cuiiiririiiriiieiieeesi et 40
Capacidad de respuesta y flexibilidad ........ccecevrervrveerreecnrernrenvererenens 40
Personal .......coeeeeernmremvernersessisssssnssesissensens e sbs s sesnaes 40

2. VALORACION DEL POTENCIAL PARA MEJORAR

ELRENDIMIENTIO .....cooovviitiiiiieieeeeeeesuveensocssesessesssssssssessssssssesssessosssne . 43
Necesidad de 1a ValOTaCIOn ......ovvivriivveereeniiiieiereerseeereesssesseessersessresssssssossens 43
Una pregunta fundamental ...........ccovcvurirevvcienirecnnninneesninnsseneserennes 43




6 Indice
Tres indicadores fundamentales .........c.covvvvririiinnnecnninnceeneecnen. 44
Lalinea de base de la mejora interna ........eieeeenoenencsenenenen. 44
Lalinea de base de la mejora externa ....... e e 46
Eliminar restricciones y anadir valor ........... cereb ettt 46
Resumen de la necesidad de valorar ...........ccovvnereecinennniceneneennnnn 48

Calculo de las lineas de base de MeJoras .........cccevvvreivnvsnnnirercenecnes 438
Utilizacion del personal interno .iivivrrrmeiersrosesesiessssesesessene: 50
Eficacia del personal interno ......cocovvveeevcvicinninrereinnenoiereeressnsenenne 52
Utilizacion de 10S activos .........ccuevciviinniniinciicieniintescsessenssenens 53

3. IMPLICACIONES PARALOS USUARIOS .........cccocoererinmniniincsenininaene 57

Implicaciones paralos CHENtEs ...t 58
Trabajar 1oS aCtiVOS ........cviiviiniiiiiiiiire e 58
Niveles de realizacion ... 58
Planificacion ... 58
El Ciclo d€ SEIVICIO .ucuiiiviiiiiriiiirictccic e 59

Implicaciones para el equipo proveedor del outsourcing ..................... 59

4. CONTROLDELOS INTERESADOS ...........ccccoviviniinniitienenneenenenee 61

dQUE €5 UN INLEresaAdor .....cooviviviiiiiiniinieirerencnereeseee et sre e saanee 61

¢Por qué preocuparse por los interesados? .......... RSP e . 62

Identificacion de 108 interesados ... 62
Autoridades competentes/Los que toman decisiones ......c....ccceeu.... 62
Colegas ......coovvivieriniiiiiciinnns e rerere s 63
Usuarios .......... et bbb bbb bbb b ees 63
Personal y representantes del personal .......c...coovveiviiiivnininieinnenenens 63
Especialistas y expertos internos .........c..vveseene. e . 63
Proveedores ...t R RO 63
Organismos eXternos .......coceevveivriveniane O SROORTON 64

La lista de interesados .........ceveevnnne rereseeninis BSOS S SRS 64

Control de los interesados ..........cocoiivieinis et asabinbentens 64

5. ELCONTROLDELOSRIESGOS .......c.coociiiiitainiminmini. 67

El registro del riesgo .......covvvivvenincinicrinnnenenens v O 67

El marco del registro-del riesgo ................ ceonnsidinadd $ 68

Descripcion detallada del riesgo ................. iR A e, 08

B P L S ST T

e S, e



fndice - 7

Hoja de detalles del riesgo - Contenido .......eimnmeinsceeeinicnns 63
Hoja de detalles del riesgo - EJemplo ......ocovveviiimniniiinniccinins 72
Relacion y resumen de TIESZOS ivirieimiiiirsnnnieesiesesieeer et ses 72
Relacion de TIESEOS .....vvuiieiniiiirinisirsmsesesecsetsecseniasnsnsaeisnssens U 72
ReSUmMeEn de TIESZOS ivvvuimrirniimiiiieisisisssieer et 72
Resumen del registro de IeSZOS ...cerreeeeriiniiiiiissesssccses 72
El proceso de gestion del TESZO ..o 72

* EjJemplos de TIESEOS wovurrviuerseriseesseiseremiensisssinrisss s 72

SEGUNDA PARTE / PREPARACION - CLAVE PARA UN BUEN TRABAJO

INTRODUCCION A LA SEGUNDA PARTE ......ccoonmmmnrrcsicvimmmnnnnnnnansisssss 81

6. ESTABLECIMIENTO DEL PROCESO DE REALIZACION ................. 83
Preparacién del plan para el proyecto ‘ ’l

‘' Definici6n del servicio que s€ rEqUIETE ........ouvuues cerneisrenes reviins Wi
Formulacién de las politicas principales ..........coovvvininiiiininnnns

©'1" Opciones para la preparacion del aCuerdo ........ineiiod
¢ Estructuray principios del acuerdo ............oeiiriiiiiiinnnin

Solicitar y recabar informacién paralaIRS .......coeeenic. R
" Preparacion y emisién de laIRS
Discusiones informales con proveedores ... il 86
. EXPIESiONes de INLETES ..ouurumnrriimmmmsrissssssssssessrissssssesssisssssssssssiamnionsisnss 80
Lista de candidatos a proveedores .....o.oeeeeerininisiiiiniiiiinidons . 87
El proceso y el modelo de evaluacion de 1asIRS .....oooomieiiiiisccisivens 87
NeZOCIAr €] CONLIALO ..uvvireriierierisrserisnissisesseisers st 87
.. Preparar procesos de gestion del CONtrato ......ooemierieneionnisiicniii 87
Gestion de la implementacion ... e 88
7. PLANIFICACION Y GESTION DEL PROYECTO .......ccccoovuniinnnenenenns 89
¢Qué esla gestion del proyector .........oeeeuenes ST ROTOTIROPOIO 89
Elementos de 12 gestion del PrOYECTO ......vivrivrisersnsesserssensseissesssississnes 90
Planificacion del proyecto ... 90
Direccion del Proyecto .....ceiininecrcrisiniiiiiiinsssssseesenes 90
Informacién del Proyecto .......vinnssiisss e 91
El papel del director del proyecto .........coiennenes ST TN 91

Iniciacion de Un PrOYECLO .....ciuimmrsivresmessiscisisniemiisiinsnisisissssssesssissaesens 92



8 ‘ Indice

Términos de referencia y ObJELIVOS ...cveriicrsisimriserssesisessesissssisesesses 92
Plan para €l Proyecto .......eoecemveveisvivennieisiisinssiniin - 93
Equipo del proyecto ..e..ccevericereseenennsssisiinanns lissessesentsteesrorssnsasssaases 93
Autoridad para tomar deCiSIONES ......ccvevieeceeneniiiiiie 94
Ciclo tipico de gestion de Un Proyecto .....cevcesissvensiisinisneseninisisinnns 94
Plan ilustrativo para un Proyecto ..., 94
8. PREPARACION DEL ACUERDO ........covviiiimninnanimsssssssssissssssssssesss 97
¢Qué es un paquete de ACUETAO? ....oeviverniininciiinniniie 97
Definicion de 108 €1ementos ........cociviiniereieiennnienenen 98
Fijacion de Hmites .......ooimeeeiiinennnenencnnisieniniiiinssns 98
Ganar valor aNadido ... 98
9. DEFINICION DEL REQUISITO DEL SERVICIO .......cccocvnrniininennnes 101
10. RECURSOS HUMANOS .........ccoeriirmmnmnreinnninninisissseessssssssisinensnsns 105
Impacto sobre el personal .........cocveevnenencsinisiiiii. e 105
Estrategia de comunicaciones con €l personal ..........covieiiiinniennn. 106
Temas 2 CONSIAETAT ..covevviviiiiiiriiiineenenrie e 109
Politicas actuales sobre recursos humanos ..o 110
Consultas a 108 SINAICALOS ..cveverririreireieriiieinireinsneetsisesseeenensesiens 110
Legislacién sobre recursos humanos ... 110 |
OPCIONES «.oveirrririrerirrsirsisisse sttt s s 111 |
Politica de jubilacion anticipada ........ceveersevesresisesesceininininn. 111 |
Normas de despido .....ccvvieineiiininmnrrnnccii 111
Indemnizacion por despido ......viveiireceneiiii, 112
COdigos de PIACHCA ..voveecerrereisrnisisisereessrsisisersntiis e ssens 113
Utilizacién de consultores y CONratistas ........oevreererecresriinisnnsiesennns 113
Formacién y desarrollo del personal ..., 113
Informacidn sobre el personal ..., 114
f
11, ACTIVOS ....cooviriiiiirinienieininisieesneesssssssesinn et 115
ACUVOS fHOS w.vvivvverererniernsisisiesse i doniserasuorsrnsesenenersranes 115
Temas relacionados con 108 aCtivos ......e.eveeecsines i disberveisereseninensiesnes

Financiacién y venta de activos .......... Veevseseeni et
Ventay rendimiento de aCtiVOS ........cveuerverussimbiisiivesipeissmeierenssisssaens 117



Indice . 9

Usode'recursosdisponibles SRR B I
Propiedad intelectual .............. 118
Propiedades y distribucién del espac1o veresreenrnens e 118

12 FORMULAS PARA FIJACION DE PRECIOS ...............ccccoucvrverevriornnnn. 119
[E

b2 Perspectivas sobre 10s proveedores ............cciverceeerenvererecsssesnsnssessnsiens. 119
> Latrampa de la escalada de precios ..........covvvmecevennecnnsveesenersevenenes . 120
- Mecanismos para la fijacién de precios ........ccceeovvevevevnenevninssneevevinenen. 121
v Fijacién de precios segln inputs ...........ccceeveveveevernecsiereisisvensscoreenes. 121
3 Fijacion de precios segiin 10 producido .........cccoevevevvvsncevenrenciverennns. 125
©+  Precios segiin la relacion riesgo/reCompensa ........cc.veevrvereersnerionss . 126
Mecanismos de regulacion ...........civeeeerenenennnsniessenssneesissiensiionene . 131
¢ Regulacién del precio estandar .............couvece..
Utilizacion de activos por terceros .................. ' eveibid
<+ Participacion en las ganancias por actividad sk. .'.»’.‘;,e';:l..
Mantemmlento dela compet1t1v1dad del prec10 AN SR & .‘vs‘..

.

£, o
-

A

‘35". Termlnosycondlcmnes........................ st 5‘139
%% Acuerdo parala cesion de personal .........vvecivereeinnrennenneniivnninsivense. 150
¢ Acuerdo para la transferencia de activos ..........ceveveereerererenrecrieeennss 150
Acuerdo de acomodacion ...........evnenierennennn, 150

7. Programaciones .........covimrieercoiesssessesessessinnesens 150
Llegar a un acuerdo con rapidez .........ceceevveeercvneesecessrssinsesesinsesennens 152

+." Definicién del servicio y niveles de actuacion ...........cc.ceveeevrnirviennss 152
PLECIO wuu.livuniivvisiceinincesssnsesssssssssssssssssssssssssessssensssssonsssssssssssssssessosnerne 153
Decisiones demoradas .........ccoceisicreinenecnrnissivinnnnesininensionenn, 153

14.. EVALUACION DE LAS PROPUESTAS .........ccooooooonnesivrienncerossneercnns 155

£9% |

£1'Visién general de 12 evaluacion .........c....ecemscrscerisnsisssssssssesnssieenss . 155

P OGanizacion ......viiiiniscseeesesesssesssssssissssisssssssssssssosenneses . 155
Panel de selecciOn ..........civerviviiiiiciiininisesecnseisnsiisnsieneenennes 155

Equipo principal de evaluacién ................ 156




10

Indice

Proceso de evaltuacion ...........ceoiminsisiionsinensiens
Relaciones entre los documentos de evaluacion ....
Enfoque general de la valuacion ...
Bases para hacer la evaluacion ................... rre et
Propuestas estindar y DO-eStAndar ......ivue i,
Matriz para la evaluacién primaria ........... RO e e
Matriz de evaluacién primaria - epigrafes generales
Evaluaaondelasexpresmnesdelnteres TSR TN PO
Criterios para la evaluacién primariay de las expresmnes de interés .....
Criterios genéricos ampliados ......c..cooveersiniiiiiiiiioe.
Consideracion de referencias ...,
Valores en la evdluacién de la calidad ...
Matriz de evaluacion de 10s valores .......ccovevnenccininininiiininninnns
Tabla de evaluacion ....... ST
Valoracién del alcance técnico de los recursos ............
Experiencia con productos y Servicios actuales .......o.cciiirnnarnn,
Servicios generales y teCniCos .....vveeresnnisissniiiniiiii,
Requisitos del fUtUro ....coeierivcininininieiiiiii s
Conversién de valores en la matriz de evaluacion .........ccccoeviiccnnnn

crchecreteceatroerrarrace

15. EVALUACION DE LAS RELACIONES .......... R e

Enfoque general de la evaluacion ...,
Criterios de evaluacCiOn ........uvviviveiivinininisienneiinnsessn i
Criterios ampliados de las relaciones con losclientes ...

" PIOCESO cevvrereireiirineesiactsis s esis st s st

16. LA INDICACION DE REQUISITO DE SERVICIO (IRS) ......c..cvve

Componentes de IaIRS ...t
Avisos de IMPEAIMENTOS ....c.imimiriiismnsrssssssssssanssssssenssesssenssessons
‘Tabla de cONtENIAOS ..c.cveviriviviiiineenisnnresimmivigdiiaiiissionseinim.
INformacion de DASE ......c.ovvvirinrieniesiommiensiinisneesnsesessnisninonnes
Comunidad de usuarios ... u\"&
Actividad paralela ........coooeveimrininieennnsinii s
Vision general del acuerdo requ,emdo xmmmw&m.v.m...,ns.‘........
Requisito de SEIVICIO ....uieviisssnssintdsddSudilinsiitisiinionsnans i drivin's o
Detalles sobre el personal ........m...\m**a:;w |
Activos ....... derereee e el ‘

&i«m b KET AR S MR RO

157
157
157
162
162
162
164
167
167
169
175
175
176
176
176
177
177
177
177

201

201
202
202
205

209

210
210
212
212
212
212

- 212

214
215
216




Indice , 11

€ COStES AEL SETVICIO vuunevunrrrnnrrieeresssnsseesssessssersssenssssssssssesiostesessiesicns . 217
" Sistema de precios requerido ...........cocoeiiirnennnnn reretebsbndsaries cevreenene 217
Seguridad requerida y acuerdos especiales .......ccocevviiviiniininiinn, 218
Acuerdos de SErVICIO ..o 218
Acuerdos para la gestion del contrato ........cooceveeeinieveninecininiiniennn, . 218
Requisitos contractuales especificos/posibilidad de negociacién .... 219
Requisitos operativos eSpecificos ......c.vriiiiinrinriiciniinieiinenen, 219
Requisitos para la implementacién del acuerdo .......... e 220
Instrucciones para los ofertantes ..., 222
ApéndicesdelalRS ................. e s e, 223

PERCERA PARTE / REALIZACION DEL ACUERDO =
Y:GESTION DE SU IMPLEMENTACION et

INTRODUCCION A LA TERCERA PARTE ...........coooonermervnnseesnnesloiiibiin. 227
17 CREAR UN MERCADO ............. s, 229

st e et

2l proceso de creacion de un mMercado .....serrssisisnssispesivnide . 23 1
Preparar el paquete informativo ......... rerere ...........»...K:le%
Seleccionar 10s PartiCiPantes ........eviiiviriiiieieneoiiniioniin 235
Fijar calendario, formay contenido de las reuniones ..........i.c.. 236
Reunién 1 - Entregary discutir el paquete informativo ..........iiiii. 236
Reunién 2 - Recibir observaciones y preguntas de los probables
proveedores .......cooeevinenne ceressesbenessedeeeneiseannesined Vi, 230
Reunién 3 - Acordar ajustes al enfoque y conﬁrmar comprensmn y
ODJELIVOS w.cvvviiriiisiiiresiesebenirese s sesssiosesesissensnsnonsiines - 207
Aportar paquete informativo suplementarlo ....... e voeas 237

R
l%ﬂﬁ.i’NEGOCMRELACUERDO ................................. ST, treieeresieesneeaes 239

1°El equipo de negociacion ..........cvevieriiirnennnnsreresennas rree s 239
i% Funciones de los miembros del equipo de negociacién ..........oeeeee. 240
El proceso de negociacion ... 242
Laimportancia de la planificacion ..., 242
Redaccién de contratos ...

Laagenda ......ccoevvvininicnnnnnn.

Declaracion inicial ....




12 : Indice

Instalaciones........... et bbb bbb nes e 245
Aspectos generales 245
Personas que toman las decisiones ..........ccoeen... reere e e 245
ODbJECIONES/ QUEJAS ..vovrvererirerernrereinniessisreseisisnestssssesesstssssssassesssaenes 246
SIlENCIO .oviviiiriiitiiinrircr e SO UR PRI 246
Informacién .............. vereereseereaerenees Feeree bbb be e 246
Lenguaje corporal .........ovueerinnniniernienen retreee e et b e 246
NUUTIETOS .vveeiiiireriiriiiereiitete ettt esssssssssneseaes veveeenen 247
19. GESTION DEL CONTRATO .......cconevrmemeveniermssiesissessessssssssssaneees 249
Principios generales ............... RPN Grestsmestinisdssnerssaesrsansetnsanssersasenssaste 249
Habilidades generales requendas S N tressnesneeaeaes e 250
Nivel 1 - Interaccién proactiva con el ciente .........oceevevvvnnciiisininne 250
Nivel 2 - Conversion de los requisitos del usuario - .......ccccevevnerereencne 251
Nivel 3 - Supervisién de la actividad ..o, 251
Nivel 4 - Logro de los objetivos estratégicos ........ et vevereenens 251
Procesos fundamentales de la gestion contractual ...........cccvvevenienenncns 252
Areas principales de actividad ................. pree s e, 252
Otros aspectos de la gestion del contrato ........cccoeveeneeee e v 257
Valoracién de la viabilidad ........cooeeeriiiviniinncnniinnnnne vesessussnssesrenes 257
Financiacion y planificacion ... 257
Vinculacion cliente/usuario ... vervrnerenne 257
Gestion de proveedores ........ v breeesssisastsssnsasis s tsaaraenen 257
Gestidén de seguridad y calidad ............. vt s 257
20. IMPLEMENTACION DEL CONTRATO ..........cocconserunnnn v 259
Implementacién pre-contrato ....... v Cisssasisstsasrsensassrsnssassurasassanns 260
Planificar con tiempo ............ veresensssnssenieduisifotindessottenaseiesenneisesesninisesnss 260
Terceros ..........c..... ORI st et b e b e e r e s nes 261
Debilitar la posicién negociadora .......c...iveniiic : 261
Vinculos contractuales con el proveedor i i, e 261
Implementacién post-contrato e b s 262

262




Indice 13

CUARTA PARTE / LA PERSPECTIVA DE LOS PROVEEDORES:
- TRES ESTUDIOS DE CASOS

INTRODUCCION A LA CUARTA PARTE ..........ooooovrrerierienrnsiesssenensenns 267

CSC COMPUTERS SCIENCES LTD ..ot 269

EDS  oooeerrnersessesiessesessssesss s e e s e e 279

SERCO ..cocvrrevessvesssessssssssess s s s sisss s s sess s sesseens 291

APENDICES '

A PLAN DE PROYECTO ILUSTRATIVO ... 309

B: MODELO DE CUESTIONARIO DE REFERENCIA ........ccccocovvresinricn 327
 C:RESUMEN DEL PROCESO DE GESTION CONTRACTUAL ........... 339

D: PLAN DE IMPLEMENTACION ILUSTRATIVO ......ccccorrrrrrne oo 878



